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У статті акцентовано увагу на те, що за наявних ринкових умов 
вітчизняні підприємства відводять особливу увагу процесно-орієнтованому 
підходу до управління. Оскільки на цей час в діяльності українських 
підприємств домінує застосування структурного підходу до організації та 
управління фінансово-господарською діяльністю, зазначено необхідність 
здійснення переходу на процесне управління, що дозволить в перспективі 
забезпечити розвиток і економічне зростання підприємства. У статті 
обґрунтовано теоретичні засади і практичні рекомендації щодо структури 
системи управління, включаючи і управління якістю, побудованої на основі 
процесного підходу. Запропоновано вбудовування контролю якості в процес 
замість контролю якості готової продукції. 
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В статье акцентировано внимание на том, что при существующих 
рыночных условиях отечественные предприятия уделяют особое внимание 
процессно-ориентированному подходу к организации и управлению финансово-
хозяйственной деятельности, определена необходимость осуществления 
перехода на процессное управление, что даст возможность в перспективе 
обеспечить развитие и экономический рост предприятия. В статье 
обоснованы теоретические основы и практические рекомендации по 
 структуре системы управления, включая управление качеством, построенной 
на основе процессного подхода. Предложено вмонтирование контроля 
качества в процесс вместо контроля качества готовой продукции. 
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In the article attention is accented on the fact that the current market conditions, 
domestic enterprises divert attention process-oriented approach to management. 
Since this time the Ukrainian enterprises are applying domination structural 
approach to organization and management of financial and economic activity, are 
indicated the need for transition to process management, which will in the future to 
ensure the development and growth of the company. In the article are grounded the 
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to embed quality control process in place quality control of finished products. 
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Вступ. Основними цілями дослідження є, на основі світового досвіду, 
котрий показує, що динамічний розвиток ринку товарів та послуг, постійні 
зміни в зовнішньому середовищі виробничих відносин і зростання конкуренції 
зумовлюють необхідність пошуку нових інструментів чи методів управління 
виробничими процесами. Саме тому умови функціонування українських 
підприємств вирізняються приділенням особливої уваги процесно-
орієнтованому підходу до управління. Управління бізнес-процесами 
підприємства на сьогодні є актуальною темою. Через це спостерігаємо 
зростання ролі використання та впровадження сучасних методів удосконалення 
бізнес-процесів підприємства.  
 Питання дослідження поняття процесного підходу до управління 
організацією висвітлено у працях як вітчизняних, так і зарубіжних вчених, 
серед яких Р. Л. Дафт, П. Друккер, К. Р. Макконнелл, С. П. Брю, М. Х. Мескон, 
М. Альберт, О. С. Виханский, Г. В. Осовська, О. А. Осовський, Е. К. Бабець, 
Н. М. Бондар, І. М. Бойчук, Ю. В. Піча, В. О. Василенко та ін. 
Метою дослідження реалізації процесного підходу є вбудовування 
контролю якості в процес замість контролю якості готової продукції. Багато 
сучасних підприємств, які орієнтовані на довгострокову стратегію розвитку, 
переймають методи процесного управління, що дозволяють домогтися 
виробництва конкурентоспроможної продукції та послуг. Найбільш 
актуальними питаннями, що виникають в процесі функціонування вітчизняних 
підприємств, є такі: 
- перехід на процесне управління; 
- розробка комплексної моделі підприємства; 
- впровадження системи управлінського обліку як найважливішої частини 
процесної системи управління підприємством; 
- постановка стратегічного управління на основі ключових показників 
діяльності, збалансованої системи показників або універсальної системи 
показників; 
- діагностика системи управління на відповідність вимогам міжнародних 
та українських стандартів серії ІSО 9001:2000; 
- застосування інструментальних програмних засобів для розробки, 
аналізу та оцінювання, а також підтримки в актуальному стані системи 
управління підприємством. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Орієнтація на бізнес-процеси 
сьогодні є інструментом управління діяльністю підприємства, що дає 
можливість сформувати конкурентні переваги. Виникає потреба в розробленні 
нових методів та інструментарію управління. Якщо керівництво підприємства, 
аналізуючи результати діяльності, спостерігає такі ознаки, як уповільнення 
темпів зростання бізнесу в динаміці, відчутне зниження рентабельності бізнесу, 
 падіння попиту внаслідок високої конкуренції на ринку, падіння обсягів 
прибутку і продажів, то виникає логічне питання подолання ситуації, що 
склалася, а іноді і виживання бізнесу в цілому. Сьогодні в діяльності 
українських підприємств домінує застосування структурного підходу до 
організації та управління фінансово-господарською діяльністю. 
Структурний підхід [6, с. 67] заснований на використанні різних типів 
організаційної структури підприємства, як правило, ієрархічної. У цьому 
випадку організація і управління діяльністю здійснюється за структурними 
елементами (бюро, відділам, департаментам, цехам і т.п.), а їх взаємодія – через 
посадових осіб (начальників відділів, департаментів і цехів) та структурні 
підрозділи вищого рівня. 
Недоліками такого підходу до організації та управління діяльністю 
підприємства є наступні: 
- розбиття технологій виконання роботи на окремі, як правило, непов'язані 
між собою фрагменти, які реалізуються різними структурними елементами 
організаційної структури; 
- відсутність цілісного опису технологій виконання роботи, в кращому 
випадку існує тільки фрагментарна (на рівні структурних елементів), і то 
недостатньо актуальне документування технологій; 
- відсутність відповідального за кінцевий результат і контроль над 
технологією в цілому, а також орієнтації на клієнта (зовнішнього або 
внутрішнього); 
- відсутність орієнтації на зовнішнього клієнта, а також внутрішніх 
споживачів проміжних результатів діяльності; 
- високі накладні витрати; 
- неефективність інформаційної підтримки, що обумовлена наявністю 
«клаптикової» автоматизації діяльності окремих структурних елементів і 
невдалими спробами впровадження корпоративних інформаційних систем. 
Процесний підхід орієнтований, в першу чергу, не на організаційну 
структуру підприємства, а на бізнес-процеси, кінцевими цілями виконання яких 
 є створення продуктів або послуг, які мають цінність для зовнішніх або 
внутрішніх споживачів. Застосування процесного підходу підводить 
підприємство до потреби переходу на так зване бережливе виробництво. 
Основними рисами такої реорганізації є: широке делегування повноважень і 
відповідальності виконавцям; скорочення кількості рівнів прийняття рішення; 
поєднання принципу цільового управління з груповою організацією праці; 
підвищена увага до питань забезпечення якості продукції або послуг, а також 
роботи підприємства в цілому; автоматизація технологій виконання бізнес-
процесів. 
Процесний підхід вперше був запропонований прихильниками школи 
адміністративного управління, які намагалися визначити функції менеджменту. 
Однак вони, по-перше, розглядали ці функції як незалежні один від одного, по-
друге, не орієнтовані на управління бізнес-процесами підприємства (табл. 1). 
Під процесним підходом до організації та управління підприємством 
розуміється орієнтація діяльності на бізнес-процеси, а системи управління 
підприємства на управління як кожним бізнес-процесом окремо, так і всіма 
бізнес-процесами підприємства. Разом з цим системи якості підприємства 
забезпечують якість технології виконання бізнес-процесів в рамках існуючої 
або перспективної організаційно-штатної структури та організаційної культури 
[1, с. 38].  
У рамках процесного підходу будь-яке підприємство розглядається як 
бізнес-система, яка пов’язана безліччю бізнес-процесів, кінцевими цілями яких 
є випуск продукції або послуги. Під бізнес-процесом розуміють сукупність 
різних видів діяльності, які разом узяті, створюють результат (продукт, 
послугу), що має цінність для споживача, клієнта або замовника. В якості 
клієнта може бути інший бізнес-процес. Бізнес-процес [2, с. 11] – це ланцюжок 
робіт (операцій, функцій), результатом яких є який-небудь продукт або послуга. 
У ланцюжок зазвичай входять операції, які виконуються структурними 
елементами, розташованими на різних рівнях організаційної структури 
підприємства. Кожен бізнес-процес має свої межі і певні ролі (рис. 1). 
 Таблиця 1 
Переваги процесного підходу 
Сфера впливу 
на підприємство 
Переваги 
Організаційна 
Можливість оптимізувати систему управління, зробити здатною еластично 
прореагувати на трансформацію зовнішнього середовища. Зосередженість 
управління на стратегічних процесах.  
Здатність реалізувати якість продукції, що випускається, відповідно до 
вимог ІSО 9000 і здобуття відповідного сертифікату. Поява в організації 
інформаційної системи в рамках єдиної системи управління організацією.  
Відповідальність кожного співробітника за якість кінцевого результату, 
підвищення оперативності й адаптивності діяльності компанії. 
Клієнтоорієнтований характер діяльності підприємства.  
Можливість об’єктивної оцінки діяльності посадових осіб, які задіяні у 
виконанні процесу.  
Узгодженість результатів проміжних операцій у рамках єдиного процесу.  
Наявність контролю над вхідними ресурсами та результатами компанії  
Економічна 
Оптимізація витрат на управління компанією за рахунок скорочення 
чисельності персоналу та зменшення адміністративних витрат.  
Можливість уникати браку, досягати максимальної якості й усувати 
непотрібні втрати скорочення часу на виконання процесів за одночасного 
підвищення якості виконуваних робіт.  
Зниження собівартості результатів процесу через зменшення накладних 
витрат. 
Соціальна 
Можливість побудови системи мотивування, яка базується на мотивуванні 
співробітників залежно від результатів процесів, у яких вони беруть 
участь.  
Підвищення рівня кваліфікації працівників. 
Культурна 
Підсилення корпоративного духу організації.  
Зацікавленість працівників у досягненні глобальної мети підприємства. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Елементи бізнес-процесів 
 
Підвищення ефективності бізнес-процесів, під якими слід розуміти 
структуровану множину дій, спроектовану для виробництва певного продукту 
 Елементи бізнес-процесів 
Місце: 
де відбуваються процеси 
Объекти: 
процеси є результатом дій з об’єктами. 
Об’єкти можуть бути фізичними і 
інформаційними 
Задачі: 
робота, яка виробляється з 
метою дії на об’єкти 
 (послуги), можливе при проведенні реінжинірингу бізнес-процесів на 
підприємстві [3, с. 10–324]. 
Типи клієнтів бізнес-процесу поділяються на:  
- первинні клієнти – отримують первинний вихід; 
- вторинні клієнти – знаходяться поза процесом і одержують вторинні 
виходи; 
- непрямі клієнти – наступні в ланцюжку після первинного клієнта; 
- зовнішні клієнти – знаходяться поза підприємством. Зовнішні непрямі 
клієнти – це споживачі.  
У процесному підході використовуються наступні ключові ролі [4, с. 43; 
5, с. 57]: 
1. Власник процесу (Process owner) повинен знати бізнес-процес, 
відповідати за його хід і результат у цілому, вимірювати й удосконалювати 
ефективність процесу. Крім того, власникові процесу необхідно володіти 
комунікабельністю, ентузіазмом, здатністю впливати на людей і здійснювати 
зміни.  
2. Лідер команди (Team leader) – у його обов’язки процесу входить бути 
хорошим працівником, володіти знаннями про бізнес-процеси і мати позитивні 
особисті якості.  
3. Комунікатор (Facilitator) повинен, як правило, вести спільно з лідером 
підготовку нарад, брати участь у них, навчати команду різним методам роботи, 
аналізувати разом з лідером підсумки нарад команди.  
4. Зовнішній консультант (External consultant) зобов’язаний мати 
незалежний погляд, володіти знаннями, навичками та методиками, а також 
виступати в ролі експерта або учасника процесу.  
5. Координатор (Coordinator) – його завдання відповідати за узгоджену 
роботу всіх елементів бізнес-процесу і забезпечувати зв’язок з іншими бізнес-
процесами. Важливим завданням є забезпечення збереження потенційно 
корисної інформації (книги, навчальні посібники, методики). Координатор 
 повинен володіти хорошими адміністративними здібностями і розумінням 
стратегічних цілей підприємства.  
6. Учасник команди (Team member). У практиці таку команду часто 
називають групою або відділом контролінгу, технологів, системних аналітиків. 
Учасники команди отримують підтримку і методичне забезпечення від 
консультанта і комунікатора, разом з лідером використовують методику для 
моделювання, аналізу та оцінювання бізнес-процесів, беруть участь у нарадах. 
Вони об’єднують фахівців різних рівнів ієрархії в добре збалансовану команду.  
Існує кілька типів процесних команд: ситуаційна, віртуальна і ситуаційний 
менеджер. Ситуаційна команда зазвичай працює на постійній основі і виконує 
періодично повторювану роботу. Віртуальна команда, як правило, створюється 
для розробки нового продукту або послуги. Ситуаційний менеджер – це 
висококваліфікований фахівець, здатний до 90 % обсягу робіт виконати 
самостійно. Формування процесних команд – одна з найважливіших проблем 
усіх без винятку підприємств. Підготовка такої команди вимагає багато часу, 
коштів і вміння управляти персоналом. Програма підготовки фахівців для 
аналітичної роботи включає: навчальні курси, практичний тренінг з освоєння 
методів, методологій і методик, а також програмних продуктів, в яких вони 
реалізовані; психологічне тестування; тестування робочих навичок; «дерево 
цілей»; «дерево функцій»; «дерево показників». У процесі життєдіяльності 
бізнес-системи за рахунок виконання бізнес-процесів здійснюється досягнення 
певної сукупності цілей. У загальному випадку вона має ієрархічний вигляд 
(«дерево цілей»), і кожна мета має свою вагу і критерій (кількісний або якісний) 
досяжності. У свою чергу, бізнес-процеси реалізують бізнес-функції 
підприємства. Під бізнес-функцією розуміють вид діяльності підприємства. 
Безліч бізнес-функцій являють собою ієрархічну декомпозицію функціональної 
діяльності підприємства. 
Таким чином, «дерево функцій» представляє собою функціональне 
відображення реалізації «дерева цілей» підприємства. 
 Бізнес-функції [7, с. 57] пов’язані з показниками діяльності підприємства, 
за якими також можна побудувати «дерево показників». Ці показники 
утворюють систему показників оцінювання ефективності виконання бізнес-
процесів. Як правило, власники контролюють свої бізнес-процеси за 
допомогою даної системи показників. Найбільш загальними показниками 
оцінювання ефективності бізнес-процесів є:  
- кількість виробленої продукції заданої якості, оплачений за певний 
інтервал часу;  
- кількість споживачів продукції; 
- кількість типових операцій, які необхідно виконати у виробництві 
продукції за певний інтервал часу; 
- вартість витрат виробництва продукції; 
- тривалість виконання типових операцій; 
- капіталовкладення у виробництво продукції. 
Потрібно зазначити, що процесна система управління та її елементи тісно 
ув'язані з концепцією контролінгу. Оскільки концепція контролінгу є стрижнем, 
навколо якого повинні бути об’єднані основні елементи організації і управління 
діяльністю підприємства, а саме: 
- всі категорії бізнес-процесів та їх витрати; 
- центри відповідальності підприємства; 
- системи планування і бюджетування, сформовані на основі центрів 
відповідальності підприємства; 
- система управлінського обліку, побудована на основі центрів 
відповідальності і їх бюджетів;  
- система стратегічного управління, заснована на аналізі ланцюжка 
цінностей, аналізі стратегічного позиціонування і аналізі витратоутворюючих 
факторів; 
- інформаційні потоки (документообіг), що дозволяють оперативно 
фіксувати поточний стан виконання бюджетів центрів відповідальності; 
- моніторинг та аналіз результатів діяльності підприємства; 
 - виявлення причин відхилень і формування керуючих впливів у рамках 
центрів відповідальності. 
Особлива увага повинна приділятись розробці комплексної моделі 
підприємства як основи для аналізу, оцінювання і вдосконалення бізнес-
процесів. Комплексна модель підприємства, як правило, складається з: моделей 
бізнес-процесів, що входять у виділені класи; моделей системи управління на 
рівні кожного бізнес-процесу та виділених груп бізнес-процесів; моделі 
системи якості.  
Структура системи управління, включаючи і управління якістю, 
побудована на основі процесного підходу, складається з двох рівнів, а саме: 
управління в рамках кожного бізнес-процесу, а також управління групою 
бізнес-процесів на рівні всього підприємства. Моделі бізнес-процесів, системи 
управління та системи якості підприємства можуть бути розроблені з 
використанням різних засобів в різноманітних графічних нотаціях. В даний час 
на українському ринку присутні досить багато програмних інструментальних 
засобів, за допомогою яких можна будувати функціональні, інформаційні, 
вартісні та імітаційні моделі бізнес-процесів, системи управління і системи 
якості підприємства. 
Одним з перших основних етапів побудови процесної моделі організації та 
управління діяльністю підприємством є виділення і класифікація бізнес-
процесів. Для цього доцільно сформувати команду, до складу якої необхідно 
включити: власників підприємства, топ-менеджерів, фахівців, найбільш 
знаючих проблеми і технології підприємства претендентів у процесну команду і 
зовнішніх консультантів. Необхідно зазначити, що наявність зовнішніх 
консультантів дозволить використовувати накопичений досвід і методики 
виділення та класифікації бізнес-процесів. 
Як правило, основу для класифікації бізнес-процесів складають чотири 
базові категорії: основні бізнес-процеси; забезпечуючі бізнес-процеси; бізнес-
процеси розвитку; бізнес-процеси управління. 
 Основними бізнес-процесами є ті, які орієнтовані на виробництво 
продукції або надання послуги, що представляють цінність для клієнта, і 
забезпечують отримання доходу для підприємства. Як правило, основних 
бізнес-процесів на підприємстві небагато (не більше десяти). Забезпечуючі 
бізнес-процеси – це допоміжні процеси, які призначені для забезпечення 
виконання основних бізнес-процесів; вони забезпечують ресурсами всі бізнес-
процеси підприємства. На відміну від основних кількість забезпечуючих 
процесів досягає декількох десятків. Розуміння даної взаємодії дуже важлива 
для визначення частки забезпечуючих процесів у витратах на виробництво 
продукції чи послуг і визначення їх істинної собівартості. Процеси управління 
– це бізнес-процеси, які охоплюють весь комплекс функцій управління на рівні 
кожного бізнес-процесу й бізнес-системи в цілому, тобто взаємопов'язані 
безліччю всіх бізнес-процесів підприємства. В основі побудови технології 
виконання процесів управління лежить концепція контролінгу, яка дозволяє 
сформувати повний цикл управління підприємством, починаючи від 
стратегічного планування до аналізу причин відхилень від плану і формування 
керуючих впливів. До процесів розвитку, як правило, відносяться процеси 
вдосконалення виробленого продукту або послуги, технології, обладнання, а 
також інноваційні процеси. Базові категорії можуть бути розширені 
додатковими категоріями. Наприклад, крім основних процесів, які приносять 
основний дохід підприємству, можна виділити неосновні бізнес-процеси, які 
приносять незначну частку доходу. У складі основного бізнес-процесу можуть 
існувати внутрішні забезпечуючі підпроцеси, а в складі забезпечуючого бізнес-
процесу можна виділити основний забезпечуючий підпроцес і декілька 
допоміжних підпроцесів. Під час виділення і класифікації для кожного бізнес-
процесу визначається склад учасників бізнес-процесу. Важливе місце у 
визначенні учасників займає власник бізнес-процесу, як правило, посадова 
особа – топ-менеджер, а також склад структурних елементів або посадових осіб 
організаційної структури підприємства, що мають відповідні ролі. Для кожного 
забезпечуючого бізнес-процесу, крім вищесказаного, важливо визначити 
 перелік основних бізнес-процесів, бізнес-процесів розвитку, а також інших 
забезпечуючих бізнес-процесів, технологію виконання яких забезпечує даний 
бізнес-процес. Проведення виділення і класифікації бізнес-процесів, визначення 
їх параметрів – індивідуальна і досить непроста робота за переходу на процесну 
організацію та управління діяльністю підприємства. Тому, важливою 
заключною стадією виконання даної роботи є узгодження результатів 
проведеної класифікації між власниками бізнес-процесів, а також власниками 
підприємства. 
Висновки. Процесний підхід визначає управління проектами як бізнес-
процес організації, що складається з підпроцесів: розробки проекту, 
безперервної координації проекту, контролінгу проекту, завершення роботи 
згідно проекту, вирішення завдань порушення послідовності виконання 
проекту. Ефективність управління проектом оцінюється на основі професійного 
виконання цих підпроцесів. 
Процеси у складі проектів мають бути ідентифіковані, формалізовані, 
встановлені показники їх ефективності, а також визначені процедури їх 
управління, відповідно до стандарту менеджменту якості ІSО 9000. Проведення 
діагностики підприємства і опису його бізнес-процесів за допомогою CASE-
засобів дозволяє виявити недоліки в існуючій організації процесів та 
реалізувати оптимізаційні коригувальні дії. 
На основі отриманих даних за допомогою моніторингу вибудована система 
заходів щодо усунення втрат часу, що дозволяє більш точно планувати і 
підвищувати ефективність діяльності. Прозора організаційна структура 
управління за допомогою проектів дозволяє досягати високої ефективності 
управління за показниками продуктивності, оптимізації термінів і витрат на 
виконання окремих робіт, етапів, проекту в цілому. 
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